



PL A N I FIC A CI ÓN  ES TR ATÉ GI C A PA R TI CI PA TI V A EN   
U N I VE RSI D ADE S PÚ BL IC AS  Y  PR IV A D AS  
 
D agh e r o ,  Alb e r t o  
( P ro f .A d j .SE ,  Facu l t ad  d e  C i en c i a s  A gr o p ecu a r i as /U NC )  
 
 
R esu men  
 
     La  ex p er i en c i a  r e a l i z ad a  en  d i f e r en t e s  Facu l t ad es  d e  A gr on omí a ,  
V e t e r in a r i a  y  A gr o a l im e n to s ,  t an to  d e  Un iv e rs i d ad es  P úb l i ca s  com o 
P r i v ad as ,  mu es t ran  l a  i mp o r t an c i a  d e  l a  p l an i f i c ac i ón  e s t r a t ég i cas  p a ra  
e s t a s  i n s t i t uc io n es ,  ya  q u e  l a  m i sm a  s e  l a  con s i d er a  vá l i d a  p a r a  da r   
r e s pu es t as  o po r t unas  a  l a s  d i f e ren t e s  d emand as  y cam bi os  hab i do s  en  
l os  ú l t i mo s  t i emp os ,  t an to  a  n ive l  i n t e rn o  com o ex t e r no  d e  l a  
i n s t i t uc ió n  un iv e rs i t a r i a .  A d em ás  h ace  u n  ap or t e  r e l ev an t e  p a r a  l o s  
p r o ces os  d e  au t oeva l u ac ió n  y ac r ed i t ac i ón  ex i s t en t e .  
     S e  u t i l i z a ro n  m e to do l o g í as  pa r t i c i p a t i v as ,  co mo  p or  e j emplo  
M e tap l an ,  Á rb o l  de  P ro b l em as ,  y  F O D A ,  in co rp or ando  a l  p ro ces o  d e  
p l an i f i c ac ió n  a  l o s  p r in c i p a l es  a c to r es  d e  l a s  i n s t i t uc io n es  in vo lu c r ad as .  
    La  p a r t i c ip ac i ón  d e  u n  (o  do s )  m od e r ado r  en  cad a  t a l l e r / en cu en t ro  
f u e  im po r t an t e  a  l a  h o r a  d e  p on e r  a  d i sp os i c ió n  d e  l os  pa r t i c i p an t es  l a  
m et od o l o g ía  d e  t r ab a j o ,  u t i l i z a r  l o s  i n s t rum en t os  n ece sa r ios  y/ o  
o p or tu no s ,  coo rd in a r  l a s  d i s cus io nes  y o b s e r v a r  l a  co h e r en c i a  de l  
p r o ces o  de  p l an i f i cac i ón  e s t r a t ég i ca .   
 
 
1 . -  In t rodu cc i ón    
 
    En  lo  ú l t im os   1 5  añ os  l a s  U n iv e r s id ad es  La t i n oam er i canas  h an  
t en id o  ( y t i en en )  p r o fu nd os  camb io s  en  s us  con t ex t os  s o c io po l í t i cos ,  
co mo  e l  p r o ce so  d e  g lo b a l i z ac i ón  y  s u  i mp ac t o  en  l as  e co no mí as  
r eg i on a l es ;  un  c rec im i en t o  d e  l a  m at r í cu l a  es tu d i an t i l ,  p e ro  m u y 
d i s p er s a  en  l as  num ero s as  un iv e rs id ad es  t a n to  p r i v ad as  co mo  pú b l i c a s  
ex i s t en t es ;  l a  c r ec i en t e  i mp or t an c i a  d e l  co no c i mi en to  co mo  f ac t o r  d e  




ad ecu ad a ,   e s t a  a f i rm ac i ón ;  l a  c r i s i s  d e  f i n an c i ami en to  d e l  s ec to r  
p ú b l i co ,  q u e  s e  m an i f i es t a  en  l a  d i smi nu c i ón  d e  l a  i nv e rs ió n  p úb l i c a  en  
ed u cac ió n ;  l a  ap ar i c i ón  de l  Es t ado  E v a l u ad or  qu e  in s t i t u ye  s i s t em as  
cen t r a l e s  o r i en t ad os  a l  co n t ro l  d e  l a  ca l i d ad ,  l a  e f i c ac i a  y  l a  e f i c i enc i a  
d e  l a s  U n i v er s i dades .  P o r  o t r a  p a r t e ,  en  l a  a c tu a l id ad  ya  n o  s e  p u ede  
p ens a r  en  ge s t io n ar  n i n gun a  In s t i t u c ión  s in  q u e  es t én  c l a r o s  y co n c r e to s  
l o s  ob je t iv os  a  cons egu i r ,  y  d e  e s t a  man e r a  po de r  d a r  p l en o  s en t i do  a  su  
c r eac ió n  y ex i s t en c i a .  
     Co n  es tos  p un t os  enu n c i ados  n o  s e  p r e t end e  ago t a r  e l  d i agnó s t i co  d e  
l a  s i t u ac ió n ,  s i no  m as  b i en  adv e r t i r  so b r e  l a  d i s o c i ac i ón  en t r e  e l  m od e lo  
p r ev a l ec i en t e  d e  ge s t i ón  d e  l a s  Un iv e rs id ades  y l a  í nd o l e  d e  los  
d es a f ío s  a c tu a l e s .  S egú n  O roz co  S i lv a  ( 19 94 : 14 ) :  “ . . . H o y  s e  pe r c i be  
m á s  c la ra m en te  qu e  la  un i ve r s i da d  t ra d i c i on a l  n o  e s  v i ab l e .  La  
d i s yun t i va  s e  p r ec i sa  má s  c l ar a m en te :  o  l a s  i n s t i t u c i on es  ca mbi an  o  
d e ja rá n  d e   s er  l a s  n u evas  n eces i dad es . .”  so b r e  e s t a  i d ea  no  p a r ecen  
ex i s t i r  du d as  ya  q u e  mu ch os  au t o r e s  l o  ex p l i c i t an  ,  com o  p o r  e j emplo  
Fo l l a r i  (1 99 4 : 75 )  p l an t ea  qu e  “ . . . S i  l a s  Un i ve r s id a d es  no  ca mbi an ,  
m u eren . . . ”  Si n  em ba r go ,  adv i e r t e  :  “ . . .  A n t e  es tos  t i emp os  h i s t ó r i co s  de  
u n i f i c ac i ón  d i scu rs iv a  p r agm at i zad a ,  c ab e  señ a l a r  q u e  n o  b a s t a  con  
a f i rm a r  qu e  l a  r e a l i d ad  h a  cambi ado  en  u n  s en t id o  d ado ,  p a r a  a cep ta r  
p l ega rs e  a  e l l a . . .  No  h ay  n i n gu n a  n eces id ad  d e  as um i r  l o  p r e s en t e  como 
v á l id o ,  n i  d e  acep ta r  s i t u ac i on es  d e  h echo  como  s i  en  r ea l i d ad  fu e r an  
s i emp r e  v a l o rab l emen t e  po s i t i v as  ( p . 60 ) . . . ”  
     E s  d ec i r  q ue  e l  c amb io  r es u l t a  en to n ces  n eces a r i o ,  p e r o  es  
i mp or t an t e  p r egu n t a r s e  ¿ en  qu é  sen t id o ? ,  ¿ cu á l  e s  e l  i d ea l  de  
U n iv e rs i d ad  qu e  s e  p e r s i gu e? ,  ¿ cu á l es  s on  l os  v a lo r es  qu e  se  p r e t en de  
c r i s t a l i z a r  en  l a  mi s m a? .  
     T od os  es t os  y m u ch os  m ás  s on  i n t e r r o gan t es  r e l evan te s ,  p e ro  ad em ás  
cu es t i on es  t an  impo r t an t e s  y c an d en tes ,  com o l a  g r a t u i dad  de  l a   
E n señ anz a  en  l a  u n i v er s i d ad  pú b l i ca ,  l o s  s i s t emas  de  i n g r es o  a  l a  
U n iv e rs i d ad ,  l a s  fu en t es  d e  f in anc iami en t o ,  e l  a co r t am ien t o  d e  l a s  
c a r r e r as ,  l a  r e l a c i ón  do cenc i a - in v es t i gac ió n  y d o cen t e - a lum no ,  l a  
p r e s t ac ió n  d e  se r v i c i os  y l a  t r an s f e r en c i a  d e  t e cn o l o gí a ,  en t r e  m u ch os  
o t ro s ,  r equ i e r en  p a r a  su  r e so lu c i ón  e l  abo r d a j e  p rev io  d e  e s tos  
i n t e r ro gan t e s  fu nd am ent a l es .  
     E n  e l  m a r co  de l  d i agnó s t i co  q u e  s e  r e a l i z a  p a r a  l a  p l an i f i c ac i ón  




cu and o  s e  h ab l a  d e l  “ i d ea l ”  y l o s  “v a lo r e s ”  qu e  s e  p r e t end en  c r i s t a l i z a r ,  
en  r ea l i d ad   s e  es t á  h ab l an do  d e  l a  v i s ió n  y m i s i ón  qu e  l a  i n s t i t u c ión  
d eb e  t en e r .  Mu chas  Un iv e rs id ades  y/ o  U n id ad es  Acad ém icas  n o  t i en en  
d e f i n i do s  e s to s  a spec t os .  
 
2 . -  C on cept o  d e  P la n i f i ca c ión  Es t ra tég i ca   
 
     P a r a  a com p añ a r  e s to s  d es a f í os  s e  p r op on e  u na  h e r r am ien t a  t é cn i ca -
p o l í t i c a ,  l a  “ P lan i f i ca c ión  E s t r a t ég ica ” ,  com o un  recu r s o  con cep tu a l -
m et od o l ó g ico  q u e  p e rm i t a  d e f i n i r  l o s  p r i n c i pa l es  o b j e t iv os  d e  m ed i ano  
y  l a r go  p l azo  y p o r  o t r o  l ad o  d i s eñ a r  l a s  m e jo r es  es t r a t eg i a s  gen er a l es  
p os ib l e s  p a ra  l o g r a r l os  
     E n  es t e  con t ex t o  s e  en t i end e  p or  P l an i f i c ac ió n  Es t r a t ég i ca  a  un  
co n j un t o  d e  p ro ced imi en to s ,  m ed i an t e  l o s  cu a l e s  l a  In s t i t uc ión  
d e s a r r o l l a r á  l a s  es t r a t eg i as  pa r a  l o g r a r  s us  ob j e t i vo s ,  en  e l  m ar co  d e  sus  
v a lo r es ,  su  v i s i ón  y  s u  m i s i ón .  Es  d ec i r  p a r a  po d e r  cu mp l i r  con  los  
o b j e t iv os  p l an t eado s ,  l o s  i n t eg r an te s  d e  cad a  In s t i t u c ió n  /  o r gan iz ac ió n  
d eb en  p en s ar  cu á l es  so n  l os  c amin os  m ás  co nv en i en te s  y  a l  a l c an ce  d e  
s us  p os ib i l i d ad es .  
     E l  p l an eami en to  e s t r a t ég i co  s u r ge  co mo  un a  a l t e rn a t iv a  qu e  p r od u ce  
u n a  ru p t u r a  ep i s t em ol ó gi ca  y m e t od o l ó g ica  con  l a  p r opu es t a  o r to dox a  
( O b e i d e  19 99 ) .  C on s t i t u yen  d i f e r en c ia s  fu nd am ent a l e s  (R ov e r e ,  1 993 :  
c ap .  I I ) ;  p o r  e j em plo :  
  
. -  E n  l a  con cep c ió n  e s t r a t ég i ca  e l  p l an i f i c ado r  p l an t ea  un a  r e l ac ión  
s u j e t o  qu e  p l an i f i ca  –  o b j e t o  q u e  es  p l an i f i c ado ,  r ed u c ien do  to do  a  un  
e j e r c i c i o  d e  in gen ie r í a  so c i a l ,  b as ad o  en  l a  cos i f i c ac i ón  d e  l a  r e a l i d ad  
s o c i a l .  E n  e l  p l aneami en t o  es t r a t ég i co  em er gen  múl t i p l e s  ac to r es  que  
p l an i f i c an  y l a  r e a l i d ad  s e  con s t ru ye  i n t e r s ub j e t i v am en t e .  S e  p l an t ea  
u n a  r e l ac i ón  s u j e t o  –  su j e to .  
 
. -  S e  d edu ce  d e  e s t a  i d ea  q u e  e l  p l an eami en to  e s  u n  camp o  de  
co n f ro n t ac io n es  y t en s i on es .  
 
. -  El  p l an eami en to  e s t ra t ég i co  d eb e  co nd u c i r  a  “ acc io nes ”  y n o  a  u n  
“ p l an  l i b ro ” .  En  es t e  s en t id o ,  l o s  i n s t rum en to s  u t i l i z ad os  d eb en  s e r  





. -  Lo s  v e r d ad er os  a c to r e s  d e l  p l an eami en to  e s t r a t ég i co  en  l a  
u n i v er s i d ad  s on  l as  un id ad es  acad émi cas ;  c ab e  a  l o s  ó rgan o s  t é cn icos  
s ó l o  un a  l ab o r  d e  ap o yo  y a s e s o r ami e n t o .  
 
 
A d em ás  e s  i mp or t an t e :  
. -  U t i l i z a r  m et od o lo g í a s  p a r t i c i pa t i vas .  
 
. -  Es  i nd i s p en sab l e  b us ca r  e l  m a yo r  co ns ens o  p os i b l e ,  p a r a  ga r an t i z a r  l a  
i mpl emen t ac i ón  d e  l a s  a cc i on es  d e r i v ad as  d e  l a  p l an i f i c ac i ón .  
 
3 . -  ¿Es  p os ib l e  e l  p l an ea mi ent o  e s t ra t ég i co  un i v e rs i t ar i o?  
 
     A n a l i z an do  to do s  l os  as p ec t os  co ns id e r ad os  h as t a  ah o r a ,  c ab r í a  
p l an t ea r s e  e l  i n t e r r o gan t e :  ¿ e s  p os ib l e  e l  p l an eami en t o  es t r a t ég i co  
u n i v er s i t a r i o?  
G ó mez  C amp o  y T en t i  Fan f an i  ( 198 9 )  s eña l an  co mo  i mp or t an t e ,  d os  
m od e l os  d e  camb io :  a )  u no  d e  c a mb io  d e  l o s  s u j e t os  i mp l i cad os  en  lo s  
p ro ceso s  d ec i sor ios ,  co n  e l  f i n  d e  p r od u c i r  t r an s fo rmac i on es  en  l os  
n iv e l e s  s ub j e t i vo s  d e  lo s  agen t es  d e l  s i s t ema ,  y  b )  u n  mo d el o  g lo ba l  d e  
p la n ea mi en to  qu e  señ a le  u na  ló g i ca  de  ac t u ac ió n  gen er a l  y  p r e s c r i b a  l a s  
g r an d es  e t ap as  d e l  p r o ces o  d ec i s o r i o .  E n  e l  p r i m er  c as o ,  e l  mo d e lo  
i ns i s t e  en  po ne r  e l  a cen t o  en  e l  h echo  d e  qu e  n ad i e  s e  d i sp o ne  a  as umi r  
n u ev os  v a l o r e s ,  c r een c ia s ,  a c t i t ud es  y a  em b ar ca rs e  en  n uev as  p r ác t i c as  
s i  an t e s  n o  s e  con v en ce  d e  q ue  sus  h áb i to s  t r ad i c i on a l es  ya  n o  l e  
co nv i en en ,  o  b i en ,  s i  no  e s t á  s egu ro  de  q u e  u n  cam bio  even tu a l  n o  l o  v a  
a  p e r ju d i ca r  (R ov e re ,  1 99 3 ) .  
     E n  e s t e  s en t id o  e s  s i emp r e  v i s ib l e  en  l a  p r ác t i c a ,  l a  ex i s t en c i a   de  
u n a  c i e r t a  r e s i s t enc i a  a l  c am bio ,  p ro d uc to ,  en t r e  o t ras  c aus as :  a )  e l  
m iedo  a l  c amb io  m ism o,  a  l o  qu e  “v end r á” ;  b )  p e rd e r  au to no mí a  d e  
cá t ed r a ;  c )  d es i n fo r m ac i ón  d e l  co n cep to  y p r o ce so  d e  l a  p l an i f i c ac i ón ;  
d )  d e scon f i anz a  en  l o s  “ fu tu ro s  c am bi os ” ;  e )  l a  n o  p a r t i c i p ac i ón  en  e l  
p r o ces o  d ec i s o r i o ;  f )  t emo r  d e  in corp o r a r  nu evo s  v a l o re s ;  g )  c amb i a r  





    Un a  v ez  a l canzad a  e s t a  i n s t an c i a  es  imp o r t an t e  d i seña r  l a  e s t r a t eg i a  
p a r a  e l  d es a r ro l lo  de l  p r oce so  d e  p l an i f i c ac i ón ,  en  do nd e  l a  m et od o l o gí a  
a  u t i l i z a r  co br a  re l evan c i a ,  s i em p re  p ens and o  en  u na  p a r t i c ip ac i ón  
ac t i v a  de  t od os  lo s  a c t o r es  i n vo l u c rad os .  La  m i sm a  d ebe r á  s e r  c l a r a  y  
p r ác t i ca  p a r a  l o g r a r  en  un  t i em po  p r ud en c i a l  r e su l t ad os  co n c re to s .  
   E n  es t e  co n t ex to  e l  p ro ce so  d e  p l an i f i c ac i ón  e s t r a t ég i ca  t i en e  v a r i a s  
f a s es  q u e  d eb e r án  t en e r se  en  cu en t a .   
    En  gene r a l  s e  d i s t i n gu en  t r es  f a s es  en  e l  mo de l o  d e  cam bio   
s ub j e t i vo :   1 )  d ese s t r u c t u r ac i ón  ,  e s  d ec i r  c r eac i ón  d e  l a  mo t iv ac i ón  
p a r a  e l  c am bi o ;  2 )  c amb io ,  o  s ea  e l  d es a r ro l lo  de  nuev as  c r een c i as ,  
a c t i t u d es  y co n du c ta s  en  b a s e  en  l a  n uev a  i n f o rm ac i ón  o b t en id a  y en  l a  
r ed e f i n i c i ón  co gn i t i v a ;  y  3 )  r e e s t ruc t u r ac ió n ,  o  l a  es t ab i l i z ac ió n  e  
i n t eg r ac i ón  d e  n uev as  c r een c i a s ,  ac t i t u d es ,  v a lo r es  y  m o d e lo s  de  
co nd u c t a  en  e l  r es to  de l  s i s t em a .  
 
A  co n t in u ac ió n  se  p r e s en t a  un  m o d el o  d e l  p r o ceso  d e  g e s t ión  




M O DE LO 
               D i a g n ó s t i c o  
                   A n á l i i s  d e  
                  C o n t e x t o  ( a m b i e n t a l )  
                         I  
                  I n t e r e s e s  d e                 
                  L o s  a c t o r e s                   
                  D e  l a  O r g a n i z            E s t r a t e g i a :  
                            I                          I          P l a n  m e d i a n o                        C o n  
E l  s i s t e m a               I                   -  M i s i ó n      p l a z o :             P l a n    P u e s t a     t r o l  
d e  G e s t i ó n -  L a  B a s e  d e  D a t o s :  - - -  - V i s i ó n  - - - -             - - - - - - - - - c o r t o  –   e n    - - -  y  
E s t r a t é g i c a   -  D e s e m p e ñ o  p a s a d o    - O b j e t i v o s /    P r o g r a m a s  y    p l a z o   m a r c h a   E v a -  
                 -   S i t u a c i ó n  a c t u a l       P o l í t i c a s      P r o y e c t o s                             l u a -  
                 -  P ro nó s t i cos                                                            c ión                
   I  
                   D ia gn ós t i co  ( FO DA ) :  
                -  O po r tu n i da d es   
                   y  Am en az as  




                  D eb i l i d a des  
 
                                           
_ _ __ __ __ __ __ __ ___ _ __ __ __ __ __ __ ___ _ _        __ __ __ __ __ _ __ __ __ __ _            
              Pla nea mi en t o  tá c t i co  
                                                               Pl an ea mi ento  E s t ra t ég i co                        
          
_ _ __ __ __ __ __ __ ___ _ __ __ __ __ __ __ ___ _ __ __ __ __ __ __ ___ _ __ __ __ __  
                                  Ges t i ón   Es t ra t ég i ca  
F u e n t e :  a d a p t a d o  d e  S t e i n e r ,  G . A . ;  M i n e r ,  J . B .  y  Gr a y ,  E . H . ,  M a n a ge me n t  
P o l i c y  a n d  S t r a t e g y .  T e x t .  Re a d i n g  a n d  C a s e s ,  2 d a .  e d .  L o n d o n ,  M a c mi l l a n  
P u b l i s h i n g  C o .  , 1 9 8 2 ;  M o d i f i c a d o  p o r  A l b e r t o  Da g h e r o  2 0 0 3 .  
 
E n  e l  m od e lo  p reced en t e ,  e l  s i s t em a  d e  G es t ió n  Es t ra t ég i ca  e s t á  
d iv id i do  en  d os  e t apa s  b i en  d ef in id a s :  1 )  l o  qu e  se  d eno min a  e l  
p lan eam ien to  e s t ra t ég i co ,  e s  d ec i r  l a  d e f in i c ió n  d e  lo s  ob j e t iv os  /  
e s t r a t eg i a s ,  l a  v i s ió n  y l a  m i s i ón  d e  l a  In s t i t uc ió n ,  p a r t i end o  d e  un  
d i agnó s t i co ,  y  2 )  e l  p l an eam i en t o  tá c t i co ,  e s  d ec i r  l a  o p er a t i v i z ac i ón  d e  
l a s  es t r a t eg i as ,  en  l os  p l anes ,  p ro gram as  y/ o  p r o yec t o s  a  m ed i ano  y  
l a r go  p l azo ;  y  p o r  ú l t i mo  l a  r e a l i z ac ió n  d e  un  s egu i mi en to  ( con t r o l )  y  
ev a lu ac i ón .  
 
4 . -  Al gun as  con c lus ion es  
 
     E s t as  con c lus ion es  es t án  r e f e r i da s  a  l a  v i ab i l i d ad  d e l  p l an eami en to  
u n i v er s i t a r i o ,  en  do n de  l a  co ncep c i ón  t r ad i c i on a l  d e l  m i s mo  no  p a rece  
ad ecu ad a  a  l a  n a t u r a l e z a  d e  l a s  o r gan iz ac i on es  un iv e rs i t a r i as ,  y  p o r  l o  
t an to  h a y q u e  i r  gen e r an do ,  a  l o  l a rgo  d e l  p ro ces o  de  p l an i f i c ac ió n ,   
n u ev as  id ea s  y f o r m as  d e  ex p re s i ón  d e  l a s  d i f e r en t es  co mp on en t es  qu e  
i n t eg r an  un a  p l an i f i c ac i ón  es t r a t ég i ca .   
     E n  lo s  ú l t im os  añ os  e l  au to r  d e  e s t e  t r ab a j o  h a  rea l i z ado  va r i as  
ex p e r i en c i a s  en  Facu l t ad e s  d e  A gro n omí a  y V e t e r ina r i a ,  t an t o  d e  
U n iv e rs i d ad es  p r ivad as  com o pú b l i c as ,  en  d on d e  s e  f ue r o n  ad ap tand o  
m et od o l o g ía s  p a r t i c i p a t i v as  y t amb i én  l a  t e rm in o l o gí a .  
     D e  acu e rd o  a  l o  d e s c r ip t o  m ás  a r r ib a ,  s e  hace  n eces a r i o  l a  




d i fe r en t es  d em an das  y cam bi os  h ab id os  en  l os  ú l t i mo s  t i em po s ,  t an to  a  
n iv e l  i n t e rn o  como  ex t e r no  d e  l a  i n s t i t u c ió n  un i v e rs i t a r i a .   
     E l  p l an eami e n to  e s t r a t ég i co  r e su l t a  un a  a l t e rn a t iv a  v á l id a ,  dado  e l  
c a r ác t e r  p lu r a l i s t a  d e  l a  i n s t i t u c ió n  u n iv e rs i t a r i a  y  l a  d i v e r s i dad  de  
ac t o r e s  i n t e r no s  y  ex t e rn os .  E n  es t e  con t ex to  d eb em os  d i s t i n gu i r  
c l a r am en t e  en t re  l a s  e s t r a t eg i as  “p e rso n a l es ”  d e  lo s  a c t o r e s  en  j u ego  y  
l a  ex i s t en c i a  de  u n  s i s t em a  q u e  con duz ca  a  e s t r a t eg i as  
“ i ns t i t u c io n a l es ” .  
     U n  p l an  e s t r a t ég i co  ca r ece  de  s en t i do  s i  n o  es  co nceb i do  com o  p ar t e  
d e  u n  p r o ce so  de  ge s t i ón  e s t r a t ég i ca  a r t i cu l ad o  en  u n  s i s t ema  
i ns t i t uc io n a l i z ado ,  en  d on de  d eb en  pa r t i c i pa r  t od os  l os  a c to res  
r e l ev an t es  d e l a  i n s t i t u c i ón .  
     La  ge s t i ón  es t ra t ég i ca  no  n ece s a r i am en t e  d eb e  a t end er  a  l a  t o t a l i d ad  
d e  l os  as p ec to s  i n s t i t u c io na l es ,  s in o  qu e  pu ed e  co n cen t r a r s e  en  aq u e l l os  
p r ob lem as  u  o po r t un id ad es  m ás  im po r t an t es .  
     E n  e s t e  con t ex to  e l  s i s t em a  d eb e  se r  con ceb id o  y d e s a r r o l l ado  como 
u n  m ed i o  d e  ap r end iz a j e  s o c i a l ,  r e l a t i vo  a  l a  p ro p i a  i n s t i t u c ió n  y a  l a  
t om a  d e  d ec i s io n es .  Ad em ás  d eb e  as egu r a r  l a  t r ans p ar en c i a  d e  los  
p r o ces os  d ec i s o r i os  y d e  l a s  f u en t e s  d e  in f o r m ac ió n .  
    Es t e  i n s t r um en to  d eb e  s e rv i r  pa r a  l o s  p ro ce sos  d e  au to eva lu ac i ón  
i ns t i t uc io n a l  en  bus ca  de  in t r od u c i r  l a s  m e jo r as  y/ o  camb io s  n eces a r i os  
p a r a  l a  c a l i dad  d e  l a  ens eñ anz a  en  es t e  ámb i t o ,  ad em ás  d e  r ea l i z a r  e l  
s egu imi en to  y ev a l u ac ió n  de  l os  p l an es ,  p ro gr amas  y / o  p r o yec t o s  
r e s u l t an t es .  S i  b i en  e s  c i e r to  q u e  ex i s t en  fo rm as  d e  au t o ev a lu ac i ón  en  e l  
ám bi t o  u n i ve r s i t a r io ,  en  mu cho s  ca so s  s e  ado l ece  d e  u na  v i s i ó n  in t eg r a l  
s ob r e  t o do  d e l  p r o ce s o  d e  ge s t ió n .    
    P o r  o t r a  p a r t e  e s  i mp or t an t e  d e s t aca r  qu e  ex i s t e  a  n i v e l  m un d i a l  
p r o ces os  d e  p l aneami en t o  es t r a t ég i co  en  u n i ve r s id ad es ,  a s í  co mo 
t am bi én  ac r ed i t ac i on es ,  p a r a  l a s  cu a l e s  e s  im po r t an t e  e s t a  
p l an i f i c ac ió n .  A  n iv e l  r eg io n a l  (M ERC OS UR )  ya  h a y ac r ed i t a c io n es  en  
d i fe r en t es  p a í se s ,  y  en  A r gen t i n a  l a  C O NE A U  (Co mis ión  N a c i on a l  d e  
E v a l u ac ió n  y A c r ed i t a c i ón  U niv e r s i t a r i a )  e s t á  im pu l s an do  l os  p ro ces os  
d e  E v a lu ac i ón  /  A u to ev a lu ac i ón  y  A c r ed i t a c ió n  en  l a s  d i fe r en t es  
u n i d ad es  acad ém i cas  e l  p a í s .  
 





     La  m e to do lo g í a  d e  t r ab a jo  q u e  s e  h a  u t i l i z ado  p a r a  l a  p l an i f i c ac ión  
e s t r a t ég i ca  en  d i fe r en t e s  Facu l t ad es  d e  A gro no mí a ,  V e t e r in a r i a  y  
A gr o a l im en to s ,   e s  p a r t i c ip a t iv a ,  y  p a r a  l a  cu a l  s e  ap l i c a ron  
i ns t r um en to s  v a r io s  com o:  1 )M ETA P LA N  ( u t i l i z ac ió n  d e  p an e le s ,  
p ap e l ó gr a fo s ,  t a r j e t a s ,  ma r cad o r es ,  e t c . ,  en  d on de  s e  h acen  e sq u em as ,  
g r á f i cos ,  e t c .  p a r a  l a  p r ec i s i ón  y p r o to co l i z ac i ón   de  l o  q u e  s e  d i s cu t e ) ;  
2 )  Á rb o l  d e  P r ob l em as  ( co r r e sp on d i en t e  a l  m é to do  d e  P lan i f i c ac ió n  d e  
P ro yec t o s  O r i en t ada  a  Ob j e t iv os  =  ZO PP ) .  P a r a  l a  r ea l i z ac i ón  d e  es t e  
á r b o l  de  p ro b l em as  s e  p a r t e  d e  l o s  p r ob l em as  p r in c ip a l es  ex i s t en t es  
p a r a  u n a  d e t e rmi nad a  t em á t i ca ,  s e  d e f i n e  e l  p ro b l ema  cen t r a l  y/ 0  
p r ob lem a d e  p a r t i d a  p a r a  e l  an á l i s i s  ( t a l l o  d e l  á rb o l ) ,  s e  d e f i n en  l a s  
c au s as  d e  e s t e  p rob l em a  ( r a í z  d e l  á r bo l )  y  a  s u  v ez  l a s  c au s as  d e  e s to s ,  
y  a s í  s u ces i v am en t e ,   h as t a  q u e  l os  p a r t i c ip an t es  en  e s t e  aná l i s i s  
co ns id e r en  con ven ien t e ;  y  p o r  ú l t i mo  s e  ano t an  l os  e f ec to s  p r i n c i p a l es  
d e l  p ro b l em a cen t ra l ,  y  s i  e s  n ece s a r i o  l o s  e f ec to s  d e  és to s  ( co p a  de l  
á r b o l ) ;  3 )  l a  me t od o lo g í a  FOD A ( an á l i s i s  d e  l a s  For t a l ez as ,  
O p o r tu n i d ad es ,  D eb i l i d ad es  y A m en azas ) ;  4 )  p r egun t as  o r i en t a t i v as .  
     E n  to do s  e s to s  an á l i s i s  /  d i s cus io nes  p a r t i c ipó  un  (o  do s )  
m od e r ad o r ,  qu i en  p u so  a  d i sp os i c i ón  d e  l os  p a r t i c ip an t es  l o s  
i n s t r um en to s  m et od o l ó g icos  y co o r d in ó  l a s  d i s cu s i on es  en t r e  l o s  
m i sm os ,  en  l a  b ús qu ed a  o rd enad a  d e  lo s  ob j e t i vo s  p l an tead os  p a r a  c ad a  
r eu n ió n .  U n  bu en  m od e r ad o r  d eb e  l og r a r  r e su l t ad os  c l a r o s  y co n c r e tos  
a l  f i n a l i z a r  c ad a  jo r n ad a  d e  t r ab a j o ,  en  d on d e  t od os  lo s  pa r t i c i pan t e s  
f u e r on  ac to r es  a c t i vo s  en  e l  p ro c eso  d e  d i s cus ió n  e  i n t e r camb io  d e  
i d eas .  
     E l  t r ab a jo  s e  r e a l i z ó  en  g r u p os  ( n o  d eb en  s e r  nu m er os os ) ,  y  s e  
i n t en tó  s i emp r e  a l canz a r  e l  m ayo r  co ns ens o  po s i b l e .  E n  l a  d i n ámi ca  
g r u p a l  s e  t r ab a jó  a l t e rn adam en t e  en  s ub gr u po s  y en  p l en ar io  p a ra  
s o c i a l i z a r  y  co n s en su a r  l a  i n fo r mac ió n  con  t od os  lo s  p a r t i c ip an t es  en  
l os  t a l l e r es  p r ev i s to s  en  e l  p r o ces o  de  p l an i f i c ac i ón  d e f in id o .  
    En  u n a  p r im e ra  f a s e ,  y  en  a l gu n as  Facu l t ad e s ,  s e  co m enzó  a  
an a l i z a r /d i s cu t i r  co n  r ep re s en tan t e s  d e l  Ho no r ab l e  Co ns e jo  D i r ec t iv o ,  
S ec r e t a r io s ,  Di r ec to r e s  y D ecan o  y V i cedecano ,  mi en t r as  qu e  en  o t r as  
Facu l t ad e s  s e  sum aro n  D i rec to r es  d e  D ep a r t am en to  y D o cen t e s  
r e f e r en t es ,  p a r a  l u ego  s ob r e  l o s  r e s u l t ado s  q ue  ya  h an  s i do  
co ns ens u ad os  po r  e s t e  p r i me r  g r u po ,  co n t in u ar  t r ab a j and o  ( ag r egan do ,  




Facu l t ad  com o  p o r  e j em pl o  Di r ec to r es  d e  D ep a r t am en to s ,  i n t eg r an t es  d e  
C á t ed ra s ,  e t c .  E s  d ec i r  qu e  s e  t r ab a j a  en  fo r ma  d e  cas cad a  con  l os  
d i fe r en t es  a c to r es  d e  l a  i n s t i t u c ió n ,  b us can do  s i em p re  e l  con s en so ,  
u t i l i z and o  d i f e r en t e s  f o rm as  m et odo ló g i cas  pa r t i c i pa t iv as .  E n  e s t e  
p r o ces o  e l  f l u j o  d e  in fo r mac ió n  e s  co ns t an t e  en t re  l o s  a c to r e s ,  no  
s o l am en t e  en  e l  t a l l e r  mi smo ,  s i no  q ue  s e  t r ab a j a  t am bi én  a  n i ve l  
i nd iv i du a l  y/ o  g r upa l ,  en t r e  un a  jo r nada  y l a  p r óx im a .    
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